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las exigencias de su función y que se
prepare para el desempeño de las fun-
ciones superiores a las que pueda ser
llamado. Pero las ideas y los hechos
sobre los que trabaja el funcionario
evolucionan con más rapidez que an-
taño y, por tanto, corre el peligro de
verse sobrepasado por los aconteci-
mientos, en caso de no mantenerse al
nivel de esta evolución. La educación
permanente se hace, pues, precisa en
todos los grados de la jerarquía admi-






Resumen del trabajo del doc-
tor VIRONE publicado por el Bo-
letín de la Agencia Europea de
Productividad (núm. 35, abril de
1960).
En general, se consideran regiones o
países subdesarrollados aquellos cuya
población se halla en unas condiciones
económicas y sociales claramente infe-
riores a la de los países que se ha con-
venido en llamar desarrollados. Tam-
bién se puede calificar a una región
o zona de subdesarrollada cuando pre-
senta limitaciones u obstrucciones que
imposibilitan la expansión económica
y el progreso social.
Ambas definiciones se complemen-
tan y contribuyen a una mejor com-
prensión de los fines y modos ae im-
pulsar el desarrollo en estas regiones
o países. La primera definición desta-
ca la necesidad de una ayuda exterior
(de hecho por parte de los países «des-
arrollados») en tanto que la segunda
obliga a un examen de ^s factores que
limitan el desarrollo y, una vez con-
cretados, a fijar los tipes y las formas
que ha de revestir el mismo.
El contraste de esos factores ha
puesto de relieve la necesidad de que
esa ayuda se lleve a cabo en las re-
giones o zonas subdesarrolladas me-
diante inversiones que valoricen los
recursos naturales o mediante inver-
siones destinadas a capacitar mejor a
los individuos para que posibiliten a la
población local para explotar mejor
sus recursos. En otras palabras, se ha
puesto de manifiesto que solamente
con las inversiones clásicas no puede
alcanzarse un verdadero desarrollo.
Esa segunda clase de inversiones
puede considerarse en conjunto como
la tarea de la asistencia técnica.
Tipos de asistencia técnica
Desde que se habla de regiones o zo-
nas subdesarrolladas y de actividades
de desarrollo—especialmente a partir
de la terminación de la última guerra
mundial—, la cooperación internacio-
nal ha venido utiliza-nao un determi-
nado tipo de asistencia técnica: misio-
nes de expertos que han sido enviados
cerca de los gobiernos o de las autori-
dades de los países subdesarrollados,
quienes mediante encuestas e investi-
gaciones han elevado propuestas para
la solución de los problemas y la su-
presión de las obstrucciones existentes.
Aunque este tipo de asistencia técni-
ca ha desempeñado y desempeña un
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importante papel en el progreso de los
países subdesarrollados y en la coope-
ración internacional, el sistema ofrece
algunos inconvenientes que disminu-
yen los efectos y tienden con frecuen-
cia a acortar su alcance. La naturale-
za especializada de les asuntos de que
se han ocupado los expertos ha sido
motivo de que perdiesen de vista los
diferentes problemas como conjunto,
dificultando de este modo la puesta en
práctica de las soluciones. Puede po-
nerse remedio a esto—como se ha he-
cho a menudo—enviando al lugar
equipos complementarios de expertos
que puedan afrontar de modo más
completo les problemas de estos terri-
torios. A menudo, pese a esta precau-
ción, o las soluciones no se han en-
contrado o han sido poco convincentes.
Esto se ha debido muy especialmente
a una de las varias deficiencias de que
adolecen los países subdesarrollados:
las malas relaciones entre Administra-
ción y administrados y la falta de efi-
ciencia de la máquina burocrática.
El segundo tipo de asistencia téc-
nica tiene su campo de aplicación en
las llamadas «zonas-piloto» o «proyec-
tos de zenas de desarrollo». Aunque las
experiencias en este campo son toda-
vía pequeñas, está adquiriendo, sin
embargo, un favor creciente como con-
secuencia de la mayor validez de su
contenido y a que está encaminado de
modo directo a la población, mediante
métodos y demostraciones al alcance
de todos.
Zonas-piloto
Este tipo de asistencia técnica está
ligado al concepto de zona. La prime-
ra fase de iniciación de un proyecto de
esta naturaleza consiste en la elección
de la propia zona. Los criterios prin-
cipales que determinan esa elección
son la unidad geográfica y la necesi-
dad de que la zona tenga que ser re-
presentativa del conjunto, para que la
asistencia técnica que se aplique pue-
da servir de comprobación de los mé-
todos utilizados y que los resultados
sean valederos para zonas o regiones
más extensas.
La zona debe ofrecer unos límites
bien definidos, tanto desde el punto de
vista geográfico como económico y ét-
nico. Pcdría ser un valle, una isla o
una presa de riego. Hay que conside-
rar también las demarcaciones políti-
cas o administrativas existentes en el
territorio (región, provincia, munici-
pio), que a menudo tienen arraigo his-
tórico o son valores geográficos. El
desconocerlas podría plantear después
dificultades en las relaciones con las
autoridades locales. Las características
naturales y étnicas no necesitan ser
excepcionales. Para poderse formar un
juicio habrá que ccmparar la densidad
de la población y la naturaleza de sus
actividades, la renta por habitante, la
distribución de la propiedad y de las
tierras con los datos generales del país
o de la región o zona de que se trate.
Otro factor, aunque secundario, es
la extensión de la zona. Esta debe ser
lo bastante extensa para que ofrezca
una varia y amplia gama de proble-
mas, aunque guardando relación con
los medios y el personal con que se
cuente, pues de otro modo la empresa
se extendería tanto que la acción no
serviría como demostración eficaz.
La legalización de la zena es otro
aspecto que puede ejercer influencia
en la elección de la misma pues cla-
ro es que será conveniente que por
su situación atraiga el interés de la
opinión pública y las visitas de los
técnicos y hombres políticos, ya que
de este modo podrá informarles in situ
de los métedos que se aplican y fines
que se persiguen. En definitiva, se lo-
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grará así una mayor y mejor difusión
de métodos y resultados.
Después de elegida la zona, la segun-
da fase reviste dos aspectos: formar el
equipo que ha de actuar y estudiar de-
tenidamente la zona.
En las regiones subdesarrolladas, es-
pecialmente en los países que pcseen
antiguas tradiciones, nunca se parte
de cero en cuanto a la asistencia téc-
nica misma y a los medios para cono-
cer la situación. Por lo general, esa
asistencia y esos medios de iníorma-
ción existen, aunque sean incomple-
tos y poco eficaces a veces.
Para obtener esa segunda fase hay
que agrupar lo que ya existe y esta-
blecer lazos con quienes ya actúan en
el lugar, si se quiere conseguir la ne-
cesaria unidad de actuación y evitar
los inútiles empleos dobles, así como
las rivalidades peligrosas. Este es un
aspecto particular que debe tenerse
siempre presente a partir del momento
de la iniciación del proyecto.
Creación de un equipo
Una fórmula óptima consiste en su-
jetarse a un organigrama ideal, hasta
que todas las necesidades de asisten-
cia técnica requeridas por el proyecto
sean satisfechas; si así se hace, el re-
clutamiento del personal se efectuará
de un modo lógico.
El nombramiento de un Director
debe ser el punto de partida de la
formación del equipo. De él depende-
rán los Jefes de los sectores ejecuti-
vos, que podrán ser del orden de tres
en cualquier caso: asistencia técnica
en la agricultura, asistencia técnica
en las actividades económicas no agrí-
colas, un sector social y educativo. El
objetivo es crear un instrumento de
información y comunicación constante
y eficaz entre los habitantes de la
zona y el mundo del progreso y de los
conocimientos.
Para que el procedimiento de asis-
tencia sea más capilar, los sectores
han de estar divididos en servicios que
agrupen a los técnicos field workers
destinados a realizar su trabajo al ni-
vel de la población.
De este modo resulta posible crear
un servicio de asistencia técnica agrí-
cola y otro de economía doméstica ru-
ral para el sector agrícola, y servicios
de artesanía, de industria, de activi-
dades intermediarias (comercio, trans-
portes); para el sector social y educa-
tivo, servicios de educación de adul-
tos, sociales, sanitarios y, por último,
un servicio para la formación profe-
sional. Claro es que este esquema
puede experimentar algunas modifica-
ciones en función de las necesidades
específicas de la zona y de lo que
allí se encuentre establecido en mate-
ria de asistencia técnica y social.
Con los operarios locales del pro-
yecto y su Jefe de Servicio la línea
continua que debe unir la población
de la zona a los Organismos compe-
tentes del más alto nivel es completa
en cada escalón. En efecto, los field
workers mantendrán los contactos con
la población del lugar, bien directa-
mente, bien a través de las personali-
dades que se hayan escogido en la
misma población; los Jefes de Servi-
cio se relacionarán con los investiga-
dores, expertos y Organismos de com-
petencia especializada en las materias
de interés para sus servicios en la
zona o en la región. La dirección y los
Jefes de los Sectores se ocuparán de
las relaciones con las más altas auto-
ridades técnicas y políticas de la re-
gión o del país.
Más tarde hay que comprobar si el
Organismo que se proyecta crear so-
bre la basé del esquema de organiza-
ción trazado responderá de modo ade-
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cuado a la necesidad básica de coor-
dinación entre los diferentes servicios
y organismos exteriores a la zona. La
coordinación interna de la organiza-
ción de asistencia técnica se verá fa-
vorecida al concentrar los esfuerzos
sobre una zona, o sea al disponer de
una responsabilidad territorial defini-
da. En otros términos, como los dife-
rentes servicios y personas han de
actuar conjuntamente y en armonía
sobre la población de la zona, la co-
laboración entre ellos se impone como
medio de explotar al máximo los me-
dios puestos a su disposición y evitar
confusiones lamentables. Por lo que
se refiere al conjunto, esa coordina-
ción viene garantizada en la práctica
por la dirección y por los Jefes de
Sector para los diferentes servicios
que lo constituyen, pero resulta a ve-
ces un tanto vaga para los propics
operarios.
Conviene, por tanto, reunirlos en
grupo que comprendan a los opera-
rios de los diferentes servicios (técni-
co-agrícolas, asistentes sociales, etc.)
dirigidos por un Jefe de Grupo res-
ponsable de una subzona. Esos grupos
de operarios, que garantizan la coor-
dinación de las actividades con res-
pecto a los habitantes, representan
para la subzona lo que la dirección
para la zona.
La coordinación con los organismos
externos al proyecto que actúan en la
zona se lleva a cabo por personas per-
tenecientes a la organización.
Reclutamiento del personal
La formación de un equipo plantea
el problema del reclutamiento del per-
sonal; las características que, a jui-
cio del doctor Varone, debe poseer
dicho personal en el caso de una or-
ganización de asistencia técnica en
una zona subáesarrollada son: compe-
tencia técnica aceptable, sentido des-
arrollado de las relaciones humanas y
profundo instinto democrático. Estas
cualidades son esenciales, ya que di-
cho personal deberá emplear una
auténtica terapéutica con respecto a
la población de la zona. No es fácil
que se encuentre en ésta al personal
ya formado, pues sólo suele haber muy
pocos técnicos que tengan experiencia
profesional de esta clase. Los Jefes
principales de un proyecto de esta na-
turaleza en zonas subdesarrolladas hay
que buscarlos en los medios naciona-
les o internacionales. En cuanto a los
operarios de zonas, al contrario, se
puede pensar en reclutarlos en el país
o incluso en la misma zona, dirigién-
dose a los técnicos jóvenes.
Formación del personal
Esta fase tiene por objeto la crea-
ción de un equipo adecuado. De ahí
que el problema de la formación del
personal adquiera un valor muy sin-
gular. La formación puede comenzar
incluso desde el momento en que se
confíe al equipo el estudio del estado
de la zona-
Para realizar bien este estudio la
dirección del proyectó puede servirse
de un grupo de investigadores o ins-
titutos de investigación aptos para va-
lorar económica y socialmente la si-
tuación de la zona, así como de enca-
jarla en el cuadro más extenso del te-
rritorio o del país. Para lograr un diá-
logo continuo entre los investigadores
y ejecutores del proyecto se precisa
un plan de desarrollo.
Esto presenta sensibles ventajas, que
pueden concretarse de este modo: los
ejecutores se formarán mediante el
análisis de los problemas de la zona
y adquirirán un conocimiento acabado
de la misma, sin el cual la acción se-
ría empírica o al menos poco preci-
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sa. Tendrán también la posibilidad de
establecer contacto con la población
sin tener que preocuparse de conven-
cerla para una acción inmediata, lo
que facilitará la creación de relacio-
nes humanas, que son imprescindibles
para una acción posterior. Y a la di-
rección del proyecto se le da la posi-
bilidad de valorar al personal reclu-
tado y evitar graves descontentos en
el futuro.
Aumento de la productividad
De la fase de estudio se puede pa-
sar a la del desarrollo de la zona a
través de una fase intermedia, en la
que, poniendo en marcha la actividad
de asistencia técnica, no se la com-
prometa en operaciones óe carácter
definitivo. Esta fase podría llamarse
de aumento de la productividad; tie-
ne por objeto la consecución de re-
sultados tangibles a corto plazo sin
recurrir a inversiones de capital o a
inmovilizaciones. Se comprenden, por
ejemplo, las actividades de mejcra de
los métodos de cultivo agrícola, la in-
troducción de cultivos forrajeros más
rentables, la mejora de la crianza en
los corrales, la organización del mer-
cado de productos de artesanía, el des-
arrollo de los órganos locales de asis-
tencia o enseñanza, la elevación del
nivel básico de educación de los ha-
bitantes. Esta fase de actividades re-
viste una importancia extrema para
la formación de los ejecutores áél
proyecto y para la población del lu-
gar, ya que se le acostumbra a par-
ticipar en su propio desarrollo sin te-
ner que esperar la intervención de
financiaciones extraordinarias proce-
dentes del exterior, apreciando la fun-
ción de asistencia técnica y su utili-
zación.
Para el proyecto es indispensable
analizar en esta fase las diferentes
necesidades de intervención, clasifi-
carlas y empezar la actividad partien-
do de las operaciones más sencillas y
eficaces para estimular y acrecer el
interés de la población local. Esta se-
rie de actividades son un excelente
medio de perfeccionar la colaboración
entre los diferentes servicios, de ob-
tener datos valiosos acerca de los re-
cursos y la postura de la población
ante un plan de desarrollo económico.
Una vez elaborados y valorados es-
tos datos y conocimientos por los in-
vestigadores y ejecutores del proyecto
puede empezarse a formar el plan de
desarrollo de la zona, así como los pro-
yectos de tareas concretas y los pla-
nes de previsión de las financiaciones
ordinarias o extraordinarias, privadas
o públicas que se han de obtener. Este
es el momento de comprometerse en
las actividades de importancia y va-
lor siempre crecientes.
En suma, la asistencia técnica debe
proceder desde las actividades más
sencillas hasta las más completas para
obtener la comprensión y participa-
ción de la población interesada. A este
efecto, suele ser eficaz, sobre todo en
la fase de aumento de la productivi-
dad emprender acciones cuyos resul-
tados positivos puedan ser valorados
claramente en términos económicos.
Si se da un mayor relieve a los re-
sultados económicos, se pueden esti-
mular di interés, y la comprensión
de los fabricantes, de las personalida-
des políticas y la opinión pública en
general.
En un organismo de asistencia téc-
nica como el que acabamos de descri-
bir no se puede prescindir de un ver-
dadero servicio administrativo, que,
aparte de sus funciones propias, sea
capaz de facilitar y valorar el coste
de la asistencia técnica, los cuales,
comparados con los resultados econó-
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micos obtenidos, nos darán la renta-
bilidad de aquélla.
El concepto de rentabilidad, en el
caso de la asistencia técnica, puede
parecer limitador perqué no todas las
acciones emprendidas pueden valorar-
se en cuanto a resultados económicos
a corto plazo, pero si constituye en
cambio una orientación de indiscutible
valor. Indica el carácter de adapta-
ción mayor o menor de las inversio-
nes de asistencia técnica en las zo-
nas subdesarrolladas, encamina a los
técnicos en la elección de las activi-
dades a realizar y, por último, demues-
tra la eficacia de los ejecutores en
conjunto.
En la consecución de esa eficacia
hay que conceder una importancia sin-
gular a la administración de personal,
sobre te do en el aspecto de las retri-
buciones, del welfare, de la informa-
ción, organización de los medios de
comunicación y transporte y de los
equipos técnicos y de oficinas.
En los servicios no ejecutivos de les
proyectos de asistencia técnica se debe
prever un servicio de documentación e
información y otro de medios audio-
visuales.
Estos proyectos encierran un valor
particular porque contienen las dos
funciones de demostración de los mé-
todos de desarrollo y el punto de par-
tida para lograr éste en territorios
más amplios.
El procedimiento de las zonas homo-
géneas se consolida cada día más. Por
otra parte, constituyen también labo-
ratorios en los que se ponen al día
los métodcs y verdaderos planteles de
técnicos que podrán ser utilizados lue-
go en empresas de mayor alcance, de
escala más amplia, nacional o inter-
nacional.
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I. Introducción
Aun cuando los problemas adminis-
trativos que se planteaban en Escan-
dinavia en 1945 variaban enormemen*
te de uno a otro país, sin embargo,
existía en común la cuestión de las
complejas reglamentacicnes impuestas
por las necesidades de la guerra y de
las que el público deseaba liberarse lo
antes posible. La intervención estatal
prácticamente en todas las activida-
des humanas creó un clima de hosti-
lidad contra las autoridades adminis-
trativas a las que se consideraba res-
ponsables de la continuación de las
medidas regulatorias. Con el tiempo,
las reglamentaciones desaparecieren,
pero la aparición del Estado Providen-
cia (Welfare State) originó nuevos
